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Resumen 
El presente trabajo de grado, modalidad de investigación, aplica la metodología lean 
six sigma para la mejora en los procesos y disminución de desperdicios, con el fin 
de lograr la ejecución eficiente. Los procesos que presenta la empresa Refinancia 
S.A.S se encuentran actualmente con excesos de tiempos de gestión y demoras en 
las respuestas a los clientes, lo cual se traduce a desperdicios que se pueden 
mitigar mediante la utilización del pensamiento LEAN, constituye una filosofía de 
administración eficiente de los procesos que buscan obtener mejoras a través de la 
disminución de los desperdicios. LEAN constituye una filosofía de administración 
eficiente de los procesos buscando obtener una mejora y transformación de los 
procesos logrando disminuir los desperdicios. 
Este trabajo de investigación tiene como objetivo realizar el levantamiento de 
información de los procesos en un call center para aplicar la metodología Lean Six 
sigma disminuyendo las ineficiencias en el proceso de servicio al cliente y gestión 
comercial. El levantamiento de la información permitirá demostrar que la 
metodología Lean Six sigma ofrece beneficios operacionales a bajo costo 
incluyendo a las diferentes dependencias y actores del proceso. 
 
Palabras claves: Seis sigma, procesos, Ineficiencias, pensamiento LEAN  
 
Abstract 
The present work of degree modality of investigation applying the methodology lean 
six sigma for the improvement in the processes and reduction of waste, in order to 
achieve the efficient execution. The processes presented by the company 
Refinancia SAS are currently with excess management times and delays in 
customer responses, which translates to waste that can be mitigated through the 
use of LEAN thinking, which has as its main pillars value to customers and not 
present any inefficiency. For this reason, LEAN constitutes a philosophy of efficient 
process management, seeking to improve and transform processes, reducing waste. 
This research work aims to carry out the process information in a call center to apply 
the Lean Six sigma methodology and reduce inefficiencies in the process of 
customer service and business management. The gathering of information will 
demonstrate that the Lean Six sigma methodology offers low-cost operational 
benefits by integrating the work of the different units with the actors in the process. 
 
Keywords: Six sigma, processes, Inefficiencies, LEAN thinking 
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GLOSARIO 
 
SERVICING: Nombre del área que funciona de outsourcing para la recuperación de 
cartera externa. 
ACUERDOS: Son los clientes que cumplen el pago de las negociaciones 
generadas. 
SAB2: Aplicativo para gestión de cartera propia. 
CONDONACIONES: Son los descuentos que se realizan a los clientes. 
ADMINFO: Aplicativo para la gestión de cartera tercerizada. 
ENDEAVOR: Red de emprendedores al rededor del mundo. 
CARTERA CASTIGADA: Son todas aquellas deudas que se encuentran en mora y 
presentan más de 180 días sin realizar pago, estas obligaciones presentan un 
reporte de castigo ante CIFIN y DATACREDITO. 
INPUTS: Son todos aquellos informes que se utilizan para la realización de una 
tarea. 
OUTPUTS: Es todo documento o entregable que resulta del proceso. 
CUSTOMER: Hace referencia al cliente. 
PQRS: Hace referencia a las peticiones, quejas, reclamos y solicitudes de los 
clientes. 
SAC: Servicio al cliente 
 
 
11 
 
INTRODUCCIÓN 
 
Refinancia S.AS es una empresa que se ha caracterizado por su rápido crecimiento 
e innovación en el mercado logrando así posicionarse como una de las mejores 
organizaciones en recuperación de cartera bancaria, el rápido crecimiento de esta 
entidad ha generado que se pierdan de vista aspectos relevantes como la 
coordinación de procesos eficientes y ordenados, por ello con esta investigación y 
aplicación de herramientas de metodología Lean six sigma buscamos identificar las 
ineficiencias y demoras en el área de servicio al cliente y gestión de cobranza para 
lograr optimizar los recursos, optimizar el tiempo, mejorar tiempos de respuesta, 
calidad en nuestros canales de atención y aplicación de nuevas tecnologías y 
canales de comunicación. 
 
Actualmente la organización no cuenta con el diseño de sus procesos actuales, se 
presentan varias irregularidades dentro de estos procesos, pero no es posible 
identificarlos ya que no se puede observar las ineficiencias y demoras dentro del 
proceso para así realizar una propuesta de mejora. 
 
Mediante este trabajo de grado lograremos utilizaremos la metodología lean six 
sigma implementando el ciclo DMAIC para levantar la información del macroproceso 
de gestión por medio de diagramas de flujo identificando las ineficiencias dentro de 
cada uno de los subprocesos. Al tener las ineficiencias detectadas se procederá a 
medir y analizar el impacto y la facilidad de implementación mediante matrices para 
priorizar la corrección de las ineficiencias detectadas. Se desarrollará una propuesta 
de mejora para reducir al máximo las ineficiencias del macroproceso de gestión 
buscado controlar y mantener las ineficiencias bajo control y no generar demoras 
dentro de los subprocesos. 
 
Como resultado de la implementación de la metodología six sigma en el call center 
para las áreas de servicio al cliente y gestión comercial se logrará disminuir los 
tiempos de gestión y respuesta para las solicitudes de los clientes. Esto nos 
permitirá obtener una mayor productividad para brindar un mejor servicio y lograr 
una mayor eficiencia dentro de los procesos de gestión cabe aclarar que dentro de 
todo el proceso se buscará una mejora continua dentro de los procesos de la 
organización para evitar caer en la monotonía e inflexibilidad de los procesos. 
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1. GENERALIDADES 
 
1.1 ANTECEDENTES 
 
“Refinancia nació en el 2005, como resultado de una iniciativa emprendedora. Hace 
parte de la red Endeavor, organización que incentiva la formalización, consolidación 
y crecimiento de emprendedores de alto impacto, en donde la marca Refinancia se 
ha posicionado a través de la construcción de relaciones de confianza con 
individuos que esperan una segunda oportunidad en su vida crediticia”. 
 
Refinancia no genera compra de deudas a personas naturales, el negocio consiste 
en comprar carteras vencidas directamente a diferentes entidades financieras, con 
el fin de ofrecer soluciones bajo trato digno a los clientes para que recuperen su 
vida crediticia y puedan ponerse al día con su deuda.”1 Dentro de las diferentes 
líneas de negocio se encuentra la recuperación de cartera bancaria, recuperación 
de garantías y avales ofrecidas al comercio por medio de afiliación con Fenalco2 
Bogotá y toda la parte de Servicing que es la administración de la cartera de 
Bancolombia3 de forma tercerizada; su operación se encuentra en Colombia en las 
ciudades de Bogotá y Medellín y en Perú en la ciudad de San Isidro cuenta con un 
total de 823 colaboradores (Duque). 
 
Dentro de Refinancia se adopta una política de trato digno por lo que para ellos es 
muy importante dar un servicio de calidad y óptimo para el trato y comunicación con 
sus clientes; En estos momentos la organización cuenta con una página web para 
atención de solicitudes, un correo para peticiones, quejas y reclamos y la atención 
telefónica para radicación de estas. 
 
En el transcurso de los últimos cuatro años se evidencio un aumento del 15% en la 
radicación de esta peticiones, quejas y reclamos lo que ocasiona una alerta en el 
cómo se está prestando el servicio de atención al cliente. 
                                            
 
1 REFINANCIA. Home / Información Corporativa / Quiénes Somos. [En línea]. Bogotá [Citado 20 de 
agosto, 2019] Disponible en internet: < URL: http://www.refinancia.com.co/quienes-somos>. 
2 FENALCO. Inicio  Quiénes Somos  Historia. [En línea]. Bogotá [citado 20 de agosto, 2019] 
Disponible en internet: <URL: http://www.fenalcobogota.com.co/index.php/quienes-somo/historia>. 
3 BANCOLOMBIA. Acerca De   Información Corporativa   Quiénes Somos. [En línea]. Bogotá [ Citado 
20 de agosto,2019] Disponible en internet: <URL: 
https://www.grupobancolombia.com/wps/portal/acerca-de/informacion-corporativa/quienes-somos>. 
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En este tipo de solicitudes de solicitudes realizadas por los clientes se encuentran 
de todo tipo como pueden ser legales hasta fallas en el servicio, se identifican la 
mayor cantidad de solicitudes de situaciones bástate sencillas de solucionar, pero 
sin el medio y la agilidad que se debería tener en el servicio. 
 
En esos momentos realiza su gestión comercial mediante un aplicativo llamada 
SAB2 el cual fue desarrollado por la organización para el almacenamiento de 
información de contacto de los clientes, así como el histórico de gestión y 
comportamiento de los clientes, en este proceso se han identificado grandes 
ineficiencias y falta de flexibilidad en los procesos de gestión y negociación de 
clientes. 
 
Un artículo ya nos muestra la importancia de la medición de productividad en un 
centro de llamadas a niveles estratégicos y operativos. Lean garantiza que los 
recursos y herramientas estén trabajando en las actividades correctas, Lean es una 
metodología de mejora empresarial que tiene como objetivo maximizar valor para 
los directivos, mejorar la calidad, optimizar los tiempos de respuesta, aumentar la 
velocidad, la satisfacción del cliente y los costos. (Alessandro Laureani, 2010). 
Como aclara Ollivella4 para que este proceso sea llevado a cabo con éxito debe 
contar con una organización flexible, una gran apertura mental y la cultura de calidad 
que debería estar implícita en toda organización. 
 
Ya se ha intentado demostrar la implementación de la metodología Lean six sigma 
para las empresas de servicio, como bien vemos este caso de estudio se logró 
implementar esta metodología en un call center5 referente a la productividad del 
centro de llamadas, como se debe generar la aplicación y cuáles son los pasos  
A continuación, podemos ver un estudio de caso aplicado en un centro de llamadas 
(Ver tabla 1) donde se aplicó la metodología seis sigma, como resultado nos 
muestra la hoja de ruta resultante de la aplicación de este caso. 
 
 
 
                                            
 
4 Cuatrecasas, L.; Olivella, J. Metodología para la implantación del lean management en una 
empresa industrial independiente y de tamaño medio. A: Congreso Nacional ACEDE. "XIX Congreso 
Nacional de ACEDE". Toledo: 2005, p. 1-28. 
5 Laureani A, Antony J, Douglas A. Lean six sigma in a call centre: A case study. Int J Product Perform 
Manag. 2010;59(8):757-768. 
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Tabla 1 SIPOC (proceso de alto nivel mapa) 
Fuente: Lean Six Sigma en un centro de llamadas un estudio de caso Alessandro 
Laureani y Jiju Antony 
 
1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.2.1 Descripción del problema.  La Empresa Refinancia S.A.S consolida la 
información y detalle de cada cliente en el sistema SAB2, en este se tiene la 
información por obligación de clientes, datos de contacto, negociaciones generadas 
con los clientes y el histórico de cada cliente según la gestión realizada, Este 
sistema permite medir de gestión de cada colaborador, a través de tasas de 
conversión de contactos en negociación, tasas de conversión de negociaciones en 
acuerdos. Además, este sistema lleva el control de las condonaciones que se 
brindan a cada cliente, al igual que la relación de cada pago realizado por ellos, 
todos estos factores permiten medir de eficiencia y eficacia de cada asesor 
comercial. Al tratarse de una compañía con una experiencia de 14 años lo que la 
hace ser relativamente nueva en el mercado, no se han evaluado aspectos de 
optimización de procesos, se ha tenido siempre el mismo sistema con las mismas 
características básicas de cuando inicio la organización, a diario se tiene peticiones, 
quejas y reclamos asociado a demoras en los servicios y en las respuestas a los 
clientes, esto debido a los tiempos elevados en la gestión de los asesores 
comerciales así como los asesores de experiencia al cliente, se tienen unos 
procesos definidos que siempre se han llevado a cabo de la misma forma pero con 
el tiempo se han tornado inflexibles con desperdicios. 
 
Se realizo la consolidación de los PQRS que se presentaron en los meses de enero 
a marzo, se evidencia que la mayor concentración está dada por reclamos de fallas 
en el servicio y actualización ante centrales de riesgo (véase la figura 1). El área de 
servicio al cliente quien es la encargada de generar respuesta a estas solicitudes 
de actualización y atención al cliente, aquí vemos cual fue la cantidad de solicitudes 
en el año 2018 por cada uno de los ítems.
Figura 1  Histórico de PQRS año 2018 
 
Fuente. El autor.  
 
 
 
 
Suma de cantidad 
EMail Fisico PaginaWeb Total general
Centrales de Información 6183 2782 3548 12513
Validacion De Pagos Realizados 3817 140 1618 5575
Solicitud Paz y Salvo 3435 468 2649 6552
Inf Gral Obligación 2070 105 524 2699
Policía, Fiscalía, Personería o cliente solicita información de la Obligación y/o documentación 1382 567 33 1982
Admisión de Tutela/Confirmación De Fallo De Tutela 1286 2 1288
Tercero no autorizado 869 869
Liquidación de pagos 850 1 20 871
Indemnizaciones 729 196 11 936
Casos SIC 708 708
Transferencia 415 134 1034 1583
Quejas sobre fallas del servicio 343 87 605 1035
Solicitud de información o documentación 336 18 151 505
Novedades (Prorrogas/Cambio de fecha/Ampliación de cupo) 250 1 5 256
Saldo a favor 183 18 49 250
Solicita devolucion de excedentes 115 21 136
Levantamiento de prenda 99 99
Terminacion de proceso 97 97
Cliente solicita soportes de la obligacion 86 60 60 206
Cancelación de hipoteca 86 86
Aplicar Ley de Insolvencia 53 53
Propuesta/ anulación/ cumplimiento de pago 50 50
PQRS de carácter juridico 41 41
Levantamiento de medidas cautelares 27 27
Fraude / Fallecidos 25 10 11 46
Negación 22 5 27
Rastreo 9 1 16 26
Banco Originador solicita informacion 2 1 3
Cliente No Registra 1 1
Total general 23568 4610 10342 38520
Información suministrada por el área de experiencia al cliente. 08.2019 
En la tabla observamos la cantidad de solicitudes por cada uno de los canales que 
presentaba en 2018 la compañía las cuales son por medio de correo electrónico 
(Email), por medio de canal físico o correspondencia y por medio de página Web, 
se realiza un diagrama de Pareto para identificar cuál de las solicitudes por el canal 
email es la que más predomina en el año 2018 (véase figura 2). 
 
Figura 2  Diagrama de Pareto canal Email 
 
Fuente. El autor. Información suministrada por el área de experiencia al cliente. 
08.2019 
 
Podemos apreciar que por el canal de correo electrónico las 3 solicitudes que más 
se presentan son centrales de información (véase figura 2) con el 26% del total de 
solicitudes por este canal, seguido por validación de pagos realizados con el 16% 
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de participación, solicitud de paz y salvo con un 15% e información general de 
obligación con un 9%, identificando así la mayor concentración de PQRS. 
 
Figura 3  Diagrama de Pareto Canal físico  
 
Fuente. El autor. Información suministrada por el área de experiencia al cliente. 
08.2019 
 
Podemos apreciar el diagrama de Pareto del canal físico evidenciando así las 
solicitudes que más se presentar por canal físico (véase figura 3); podemos apreciar 
que por este canal también predomina el ítem de centrales de información con un 
60% de participación del total de solicitudes del canal físico seguido por solicitudes 
para tramites de policía, fiscalía, personería, etc. Con un 12% de participación y con 
un 10% solicitud de paz y salvo logrando identificar las solicitudes que más se 
evidencian por el canal físico. 
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Figura 4  Diagrama de Pareto canal página web      
 
Fuente. El autor. Información suministrada por el área de experiencia al cliente. 
08.2019 
 
En el diagrama de Pareto nos muestra que por canal página web predomina (véase 
figura 4) con un 34% el ítem de centrales de información seguido por solicitud de 
paz y salvo con un 26% y validación de pagos realizados con un 16% del total de 
solicitudes que se reciben por este canal. 
 
Ya identificadas las solicitudes que más se generan por cada uno de los canales, 
se busca lograr reducir estos tiempos y facilitar a nuestros clientes los procesos 
para la gestión de sus peticiones quejas y reclamos. 
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1.2.2 Formulación del problema.  ¿Cómo reducir ineficiencias en los procesos de 
recuperación y administración de cartera en un call center aplicando la metodología 
Lean six sigma? 
 
1.3 OBJETIVOS 
 
1.3.1 Objetivo general.  Estructurar una propuesta de mejora de los procesos de 
recuperación de cartera a través de la identificación y reducción de ineficiencias en 
el área de servicio al cliente para mejorar el nivel de servicio y mejorar la 
productividad de la empresa Refinancia S.A.S. 
 
1.3.2 Objetivos específicos.   
 
 Realizar caracterización de los procesos de gestión actuales del área comercial 
y servicio al cliente. 
 
  Medir y analizar las ineficiencias por medio de matrices para priorización y 
evaluación de viabilidad para el área comercial y área de servicio al cliente. 
 
  Desarrollar propuesta de mejora en los procesos de gestión de las áreas de 
servicio al cliente y gestión de cobro de Refinancia Colombia utilizando metodología 
Lean Six Sigma. 
 
1.4 JUSTIFICACIÓN 
 
El presente trabajo de grado se lleva a cabo principalmente por razones 
investigativas, con el propósito de evaluar la eficiencia de los procesos actuales e 
identificar las demoras e ineficiencias en los procesos de gestión de servicio al 
cliente y el área comercial, esto debido al incremento de PQRS y baja productividad 
de los asesores comerciales. Con esto determinar las causas que generan las 
demoras en cada proceso o el exceso de actividades que se tienen en cada una de 
las áreas, con el fin de buscar una visión más amplia a nivel organizacional. 
Se considera importante el desarrollo del trabajo de grado orientando a una solución 
de dicha problemática ya que permite a los asesores de cobranzas, asesores de 
experiencia al cliente, supervisores, coordinadores y Gerentes en general a buscar 
alternativas para lograr brindar un servicio más eficiente y ágil. 
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El aporte que esta investigación nos deja en lo personal interiorizar en nuevos 
conocimientos sobre la aplicación de la metodología lean six sigma ya que 
consideramos que es de gran importancia para lograr alinear los procesos con la 
estrategia organizacional. 
 
1.5 DELIMITACIÓN 
 
1.5.1 Espacio.  Este proyecto se llevará a cabo en las oficinas administrativas de 
Refinancia S.A.S, las cuales se encuentran ubicadas en la carrera 7 N° 32-33 
Bogotá D.C (véase figura 3) 
 
Figura 5 Ubicación geográfica. Localización del sector. 
 
Fuente. GOOGLE MAPS. Ubicación de la ciudad [en línea] Bogotá: Google maps 
[citado 09 Julio de 2018]. Disponible en internet: < URL: 
https://www.google.com.co/maps/place/Gategourmet+Colombia+Ltda./@4.685582 
3,74.1199842,15z/data=!4m5!3m4!1s0x0:0x86ca4d8f9df98313!8m2!3d4.6855823! 
4d-74.1199842> 
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1.5.2 Tiempo.  Este proyecto se desarrollará acorde las fechas establecidas por la 
universidad católica de Colombia iniciando como desarrollo de temas de 
investigación el 1 de agosto de 2019 y culminando con la socialización de trabajos 
de grado en el mes de noviembre. 
 
1.5.3. Contenido.  El contenido del proyecto se basa en identificar las ineficiencias 
en los procesos de gestión del área comercial y el área de servicio cliente y disminuir 
en gran medida estas demoras utilizando la metodología Lean Six sigma. 
 
1.5.4 Alcance.  El proyecto en desarrollo tiene como alcance identificar y analizar 
los factores que influyen en la generación de ineficiencias en los procesos de 
gestión comercial y servicio al cliente de la empresa Refinancia S.A.S, para 
posteriormente generar ajustes que representen una mejora significativa a la 
empresa, hasta la entrega de la propuesta donde se evidencien las alternativas de 
mejora. 
 
El tiempo estipulado para la elaboración de este proyecto es de aproximadamente 
4 meses. 
 
1.6 MARCO REFERENCIAL 
 
1.6.1 Marco teórico 
 
1.6.1.1 Lean Manufacturing.  Esta filosofía tiene origen en el sistema de producción 
Just In Time (JIT) 6 desarrollado en los años 50 gracias al sistema de la empresa 
Toyota, en su libro Toyota Producción System, (BARRÓN, 2011) explica cómo 
después de la segunda guerra mundial los modelos de producción utilizados en 
Estados Unidos no se ajustaban a la realidad japonesa; es por esto por lo que en 
compañía de Sakichi Toyoda y Kiichiro Toyoda, diseñaron el sistema de producción 
de Toyota (Toledano de Diego, Mañez, and Gracia 2009), el cual es un sistema que 
busca cumplir los requerimientos identificando y eliminando todo tipo de 
desperdicios.  
 
                                            
 
6 Emilio Álvaro Gómez García, JUST IN TIME: Revista de negocios EOI: escuela de negocios. 
Módulo de Logística y Operaciones: García [En línea] Bogotá [Citado 20 de agosto, 2019] Disponible 
en internet: <http://api.eoi.es/api_v1_dev.php/fedora/asset/eoi:45895/componente45893.pdf>. 
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Dentro de este sistema se tuvo en cuenta la automatización de los procesos, la 
generación de procesos a prueba de errores, las señales de producción, la 
nivelación de la producción, los controles visuales, la producción justo a tiempo y 
otro tipo de herramientas; todo con el fin de disminuir los desperdicios generados 
por el proceso y contar con procesos en un mejoramiento continuo buscando la 
reducción de costos y aumentando la productividad. 
 
En occidente esta filosofía fue conocida gracias a la publicación de los libros “The 
Machine That Changed the World”7 y el libro “Lean Thinking”(Womack and Jones 
2003), en los cuales se explican distintas técnicas a tener en cuenta para lograr una 
producción esbelta, es decir; se explican las metodologías anteriormente 
desarrolladas en Toyota y buscan introducirlas a la industria americana. Uno de los 
primeros documentos en los que se habla de la manufactura esbelta en español fue 
escrito por Villaseñor y Galindo8 donde explican que, la manufactura esbelta es la 
manera de producir optimizando los recursos humanos, el tiempo, maquinaria y 
materiales. Siempre orientando dichos recursos a la satisfacción de las necesidades 
del cliente.  
 
La producción esbelta va más allá de los temas operativos puesto que se debe 
entender como una filosofía en la cual se trabaja en la búsqueda de satisfacer al 
cliente en las cantidades que lo quiere, como lo quiere y cuando lo quiere. Esta 
filosofía es la base fundamental en la cual las organizaciones generan una 
producción más rentable, dado que al cambiar la manera de pensar de las personas 
dentro de una empresa el proceso operacional se puede dirigir, planear y controlar 
de una manera sencilla, además la producción esbelta se basa en el pensamiento 
del mejoramiento continuo. 
 
Se ha mencionado por muchos años que la metodología Lean solo es aplicable a 
operaciones de fabricación (Antony, 2007), Actualmente las empresas industriales 
se enfrentan al reto de buscar e implantar nuevas técnicas organizativas y de 
producción que les permitan competir en un mercado global. El modelo de 
                                            
 
7 WOMACK, James P.; JONES, Daniel T.; ROOS, Daniel. The machine that changed the world:The 
story of lean production. 1st Harper Perennial Ed. New York, 1991. [En línea] [Citado 20 de agosto, 
2019]. Disponible en internet: < 
http://vedpuriswar.org/book_review/The%20machine%20that%20changed%20the%20%20world.P
DF> 
8 VILLASEÑOR, Alberto; GALINDO, Edber. Manual de Lean Manufacturing guía básica. Monterrey: 
Limusa, 2011. págs. 14-19. Vol. segunda edición. 9786070500428 
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fabricación esbelta, conocido como Lean Manufacturing, constituye una alternativa 
consolidada y su aplicación y potencial deben ser tomados en consideración por 
toda empresa que pretenda ser competitiva.  
 
Se puede decir que la metodología Lean consiste en la aplicación sistemática de 
técnicas de fabricación las cuales buscan mejorar procesos productivos por medio 
de la reducción de todo tipo de “desperdicios” esto definido como todo lo que genera 
una inversión financiera, una inversión de tiempo y de personal pero que no genera 
valor a la compañía. 
 
El punto de partida de la filosofía Lean es reconocer que una pequeña fracción de 
tiempo y esfuerzo de una organización puede convertirse en valor. Después de 
definir el costo de un producto o servicio desde la perspectiva del cliente, todas las 
actividades que no lo incrementen deben ser eliminadas (Pinto, 2006). De la 
mayoría de las operaciones industriales, apenas el 5% aumentan el valor; en 
comparación, el 35% son actividades necesarias, pero no aportan ningún beneficio 
y las restantes son puro desperdicio 
 
1.6.1.2 Lean.  Es una palabra inglesa cuya definición encontrada en el Diccionario 
económico, comercial y financiero Larousse es citada por los autores (Lledó P. 
Rivarola G. Mecaru R. Cucchi D, 2006) LEAN [li:n] adj. Magro, delgado, enjuto, 
escaso, frugal, pobre …. [Sociedades y organizaciones] restringido(a), reducido(a) 
[Y, por ende, más eficaz]. La idea fundamental del concepto LEAN es que no hay 
nada de más, no hay en términos de esta filosofía desperdicios. Una de la fuente 
principal de los fracasos en los proyectos se origina en la falta de exactitud, es decir, 
en la presencia de desperdicios que no generan valor. 
Los éxitos en eficiencia fueron tan notables que captaron la atención de académicos 
por todo el mundo. Unos de los primeros en captar este novedoso sistema fue un 
grupo de estudiosos en los Estados Unidos: J.P. Womack, D.T. Jones, y D. Roos.9 
Estos autores al estudiar el sistema planteado por estos técnicos y gerentes 
japoneses, tradujeron el sistema en “principios”.  
A partir de allí, hubo una explosión de estudios, libros, artículos y otros comentarios, 
la gran mayoría de ellos en “habla inglesa” y aplicados a empresa internacionales, 
                                            
 
9 WOMACK, James P.; JONES, Daniel T.; ROOS, Daniel. The machine that changed the world:The 
story of lean production. 1st Harper Perennial Ed. New York, 1991. [En línea] [Citado 20 de agosto, 
2019]. Disponible en internet: < http://pablolledo.com/content/articulos/08-08-15-Lean-Project-
Management-Lledo.pdf> 
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pero principalmente con asiento en los Estados Unidos, Europa o Japón. Sin 
embargo, no había hasta el momento una obra que estudiara estos principios en la 
realidad Iberoamericana. Las recomendaciones del pensamiento “lean” que se 
desarrollarán en el seminario se basan en experiencias concretas observadas 
directamente por los autores en su trabajo por toda Iberoamérica Pinto (2006) 
expone de forma bastante clara lo que debe ser Lean: "un modelo de liderazgo y 
gestión auto evolutiva, que motive a las personas a pensar y a resolver problemas 
creando valor. Lean Thinking es Lean si se proporciona una manera de hacer más 
con menos. Con menos esfuerzo, menos equipo, menos tiempo y hasta menos 
espacio; conforme se produzca lo que los clientes quieren, con cierta calidad y en 
el momento exacto. “De esta forma, el Lean Thinking tiene como pasos principales 
de inicio: "Universidades Lean”: Contribución para la reflexión, identificar las 
diferentes formas de desaprovechamiento, delinear estrategias que busquen 
eliminarlas10  
 
1.6.1.3 Principios Lean Thinking 
  
 Herramientas orientadas a disminuir los desperdicios. 
 Prevenir y eliminar fallas o interrupciones en todo tipo de máquinas, equipos. 
 Siempre está en busca de la mejora continua de la calidad. 
 
1.6.1.4 El valor para el cliente.  En este principio es importante ponerse en el lugar 
del cliente y evaluar que genera o no valor para él, quiere decir realizar una prueba 
a cualquier actividad relacionada con el cliente, un cliente paga por lo que para el 
genere valor. 
 
Una organización no solo tiene clientes externos sino también clientes internos todo 
su personal y administradores. 
El valor lo crea el productor o quien genera el producto final desde un punto de vista 
externo por esto es que existen productores.(Womack and Jones 2003) 
 
                                            
 
10 Araújo, Patricia., "Universidades Lean": Contribución para la reflexión. <i 
xmlns="http://www.w3.org/1999/xhtml">Revista de la Educación Superior</i> [en linea]. 2011, XL 
(4)(160), 135-155[fecha de Consulta 8 de Septiembre de 2019]. ISSN: 0185-2760. Disponible en: <a 
xmlns="http://www.w3.org/1999/xhtml" target="_blank" 
href="http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=60422569007">http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=6
0422569007</a> 
25 
 
1.6.1.5 Asignación del flujo de valor.  Consiste en la identificación de flujos de trabajo 
incluyendo todos los actores y acciones del proceso de entrega del producto 
terminado, en este proceso se identifican las partes que no generan valor al 
proceso.(Piercy and Rich 2009) “El flujo de valor es el conjunto de todas las 
acciones específicas requeridas para pasar un producto específico (un bien o 
servicio, o una combinación de ambos) por las tres tareas de gestión críticas de 
cualquier empresa: la tarea de solución de problemas que se inicia en la concepción, 
sigue en el diseño detallado e ingeniería, hasta su lanzamiento a la producción; la 
tarea de gestión de la información que va desde la recepción del pedido a la entrega, 
a través de una programación detallada, y la tarea de transformación física, con los 
procesos existentes desde la materia prima hasta el producto acabado”(Womack 
and Jones 2003). 
 
Existen tres corrientes clásicas para identificar el flujo de valor:(Pablo Ledo, G. 
Rivarola, R. Mercua, D.H. Cucchi 2006) 
 
a) Del concepto del diseño a la producción. 
b) De la iniciación a la realización de una orden. 
c) Del envío al pago de la factura. 
 
1.6.1.6 Flujo de valor sin interrupciones.  Una vez se ha plasmado y especificado de 
forma precisa el flujo de valor se debe tener gráficamente para así identificar con 
mayor facilidad los despilfarros o desperdicios que son evidentes llega el momento 
para hacer que fluyan las etapas del proceso que quedan, es importante aclarar que 
en este paso hay que ser consciente que estos lleva a una reorganización completa 
del proceso no podemos perder de vista el enfoque hacia el cliente y crear una 
cadena de valor diseñada específicamente para satisfacer sus necesidades.11 
En este punto debemos reducir las demoras, tiempos, quitar los obstáculos 
innecesarios del proceso es decir reparar el proceso original logrando la integración 
de todos los procesos y actores de este logrando el flujo continuo del producto o 
servicio.(Tischler 2006). 
 
En este punto se deben optimizar los flujos de materiales, personas, información y 
capital, el mayor reto del Lean management es evitar los cuellos de botella y las 
interrupciones, aunque puede lograrse de forma más sencilla dividiendo el trabajo 
                                            
 
11 Pinto, J. (2010). "Pensar Lean: Novos desafios para a Lideranca e Gestáo", en Revista 
Dirigir, núm. 39, pp. 39–42. 
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en lotes más pequeños para que, con su visualización se puedan detectar y eliminar 
los inconvenientes que vayan surgiendo.(Investigación 2007) 
Al realizar esto al inicio del proyecto, nos permitirá: 
  
 Liberar espacios  
 Descubrir que tenemos demasiado stock en el proceso industrial  
 Cambiar un proceso ineficiente  
 Entender que los empleados pueden no ser multifuncionales 
 
Algunos de los obstáculos típicos a remover del flujo de valor son: 
  
 Rigidez de los departamentos funcionales  
 Ciclos de aprobación recurrentes  
 Equipos de bomberos que trabajan sólo en caso de incendio  
 Cambios constantes en los requerimientos del proyecto  
 Interferencia innecesaria de la gerencia general 
 
1.6.1.7 Mejora continua.  Innovar constantemente en todos los niveles y escuchando 
a todas las partes. Este principio está basado en la filosofía japonesa Kaizen, que 
significa exactamente la búsqueda constante de la mejora continua. Uno de los 
slogans más conocidos de esta filosofía es la frase "¡Hoy es mejor que ayer, mañana 
será mejor que hoy!". Para Kaizen, ningún día debe terminar sin que se haya 
implementado alguna mejora, por más pequeña que sea, en este paso es 
importante permitir que toda la organización participe de los cambios. 
Según Ishikawa12 se presentan tres características básicas:  
 
  Todos los departamentos deben participar del control de calidad, pues este, 
reduce los costos de fabricación y así mismo los defectos, garantizando rentabilidad 
para la empresa.  
  Todos los empleados participan del control de la calidad, además de proveedores, 
distribuidores y otras personas involucradas con la empresa.  
  El control total de la calidad se encuentra totalmente integrado con las otras 
funciones de la empresa. 
                                            
 
12 Víctor Manuel Torcuato Castillo, “Herramientas de análisis para el control de la calidad” [En línea], 
[Citado el 08 de agosto de 2019], Disponible en internet: < https://mejoradelacalidad-
victortorcuato.weebly.com/122-kaoru-ishikawa.html> 
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1.6.1.8 Lean Six sigma.  Es una metodología de mejora empresarial que tiene como 
objetivo maximizar el valor de la organización por la mejora de la calidad, la 
velocidad, la satisfacción del cliente y los costos. 
 
Esta metodología fue desarrollada por Motorola en los años 1990 y gano 
rápidamente reconocimiento en todo el mundo, después de la estabilización de 
procesos alcanzada por la filosofía Lean Thinking. A pesar de que el término Lean–
Six–Sigma ha ganado cada vez más popularidad, éste no deja de ser un método 
de fine–tuning (ajuste refinado) de procesos (Pinto, 2008: 2). 
 
Lean y Six sigma han seguido caminos independientes desde la década de 1980. 
Los inicios de Seis Sigma datan de los años 1970, cuando una empresa japonesa 
se hizo cargo de una de las fábricas de Motorola que manufacturaba televisores en 
los Estados Unidos, y rápidamente comenzaron a hacer cambios drásticos en la 
manera en que operaban. (PYZDEK, 2003). 
 
Seis Sigma es una forma de mejorar una empresa o una organización. 
Esencialmente investiga encontrar y eliminar las causas de errores o defectos en 
los procesos, enfocándose en las salidas que sean críticas para los clientes.13 
Si bien Seis Sigma hace uso de técnicas estadísticas y de calidad ya utilizadas con 
anterioridad, su principal aporte se basa en la integración de éstas en una 
propuesta, que es el modelo de mejora denominado DMAIC, por sus siglas en inglés 
Definir, Medir, Analizar, Mejorar, y Controlar.14 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
 
13 Gómez Montoya, Rodrigo Andrés Barrera, Santiago, Seis sigma: un enfoque teórico y aplicado en 
el ámbito empresarial basándose en información científica “ [En línea], [Citado el 09 de agosto de 
2019], Disponible en internet: 
<http://repository.lasallista.edu.co/dspace/bitstream/10567/515/1/13.%20223-242.pdf> 
14 Niall Piercy, Nick Rich, (2009) "Lean transformation in the pure service environment: the case of 
the call service centre", International Journal of Operations & Production Management, Vol. 29 Issue: 
1, pp.54-76 
 
28 
 
 
 
Figura 6 Variabilidad Seis Sixma 
 
Fuente: Mejorando los procesos de negocios y logrando excelencia operacional. 
Edward H. Johns 
 
1.6.1.9 Pasos metodología (Dmaic).  Los proyectos de mejora bajo el enfoque de 
Six Sigma siguen la metodología denominada “DMAIC” por sus siglas en inglés 
Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar, expresa Pyzdek (2003). Cada una de 
estas etapas son secuenciales en un modelo cíclico de mejora continua, tal como lo 
expresa el diagrama expuesto en su libro.(Gómez Montoya and Barrera 2010). 
 
Se puede observar que cada una de estas etapas cuenta con una definición por 
cada desarrollo de las etapas (ver figura 7), cada etapa es aplicada y especificada 
según su enfoque, por esto es importante conocer muy bien en que consiste el 
proyecto y las metas que se desean obtener con cada proyecto. 
 
Siguiendo cada uno de estos pasos se logra obtener el ciclo DMAIC utilizado en la 
mejora de procesos y eficiencia de organizaciones de la mano con la metodología 
seis sigma. 
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Figura 7 Ciclo DMAIC en un proyecto Seis Sigma 
 
Fuente: Traducción del Autor a (PYZDEK, 2003). 
 
  Definir. Define los objetivos de la actividad de mejora. Los objetivos más 
importantes se obtienen de los clientes. En el nivel superior de los objetivos están 
los estratégicos de la organización, como una mayor lealtad de los clientes, un 
mayor retorno de inversión o aumento de la cuota de mercado, o una mayor 
satisfacción de los empleados. A nivel de operaciones, un objetivo podría ser la de 
aumentar el rendimiento de un departamento de producción. En los objetivos 
específicos del proyecto podrían ser reducir el nivel de defectos y aumentar el 
rendimiento para un proceso particular. (PYZDEK, 2003) 
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  Medir.  Mide el sistema existente. Establecer indicadores válidos y confiables para 
ayudar al progreso del monitor hacia el objetivo definido en el paso anterior. (PYZDEK, 
2003). 
  Analizar.  Analiza el sistema para identificar maneras de eliminar la brecha entre el 
desempeño actual del sistema o proceso y la meta deseada. Comienza por la 
determinación de la línea de base actual. Utiliza el análisis de datos exploratorio y 
descriptivo para ayudarle a entender los datos. Y utiliza herramientas estadísticas para 
guiar el análisis. (PYZDEK, 2003) 
  Mejorar.  Mejora el sistema. Se utiliza la creatividad en la búsqueda de nuevas 
maneras de hacer las cosas mejor, más barato, o más rápido. Utiliza la gestión de 
proyectos y otras herramientas de planificación y gestión para implementar el nuevo 
enfoque. Utiliza métodos estadísticos para validar la mejora. (PYZDEK, 2003) 
  Controlar.  Controla el nuevo sistema. Institucionaliza el sistema mejorado mediante 
la modificación de los sistemas de compensación e incentivos, políticas, 
procedimientos, MRP, presupuestos, instrucciones de servicio y otros sistemas de 
gestión. Es posible que se desee utilizar la normalización como la ISO 9001 para 
asegurar que la documentación es correcta. Utiliza herramientas estadísticas para 
monitorear la estabilidad de los nuevos sistemas. (PYZDEK, 2003). 
 
Figura 8  Metodología para implementar Lean Six Sigma en PYMES 
 
Fuente: Ingeniare Revista chilena de ingeniería (0718-3305) 
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1.6.2 Value stream map.  Es una simple figura que te ayudará a enfocarte en el flujo del 
proceso y en eliminar el desperdicio. 
Un flujo de valor incluye todos los elementos y operaciones (tanto de valor agregado 
como de valor no añadido) que se producen en un producto determinado desde su inicio 
hasta su entrega al cliente. 
 
Value Stream Mapping (VSM) es un proceso práctico para crear una representación 
gráfica de los flujos de procesos, materiales e información dentro de la cadena de valor. 
 
1.6.2.1 Tipos de Flujo 
 
  Flujo de Materiales: Desde cuando se reciben las materias primas de los 
proveedores hasta la entrega final del producto al cliente 
  Flujo de Información: Soporta y direcciona el flujo a través de los procesos u 
operaciones para la transformación de los materiales a productos terminados. Desde 
cuando el cliente realiza la orden del producto (o en su defecto el forecast) hasta cuando 
las materias primas se encuentran listas para ser procesadas en la primera operación. 
  Flujo de personas y procesos: Soportan los otros dos flujos. Es necesario para que 
los otros flujos se realicen en la empresa y no se detenga la producción. 
 
1.6.2.2 Tipos de ineficiencias.  Según Reeb y Leavengood(Reeb and Leavengood 
2010)15 se entiende por desperdicio a cualquier actividad, recurso, o materia prima 
dentro de la organización que no genere valor para los clientes. Existen siete tipos de 
desperdicios diferentes los cuales dificultan el camino de las organizaciones para ser 
lean, los cuales se presentan a continuación. 
 
  Sobreproducción: Producir en exceso o con demasiada antelación. Ejemplo: 
impresión de formularios. Se refiere a producir sin que el cliente solicite un producto, o 
producir más de lo que el cliente solicitó, cuando este desperdicio de presenta se abren 
puertas a otros tipos de despilfarros. Se considera desperdicio puesto que, al producir 
bienes sin que él cliente los requiera se incurre en costos de almacenamiento, desgaste 
del producto y uso de materias primas entre otros. 
  Defectos: Se deben realizar retrabajos para arreglarlos. Se utilizan recursos de la 
empresa en un producto que no cumple con los estándares de los clientes. Se determina 
                                            
 
15 LEAVENGOOD, JAMES E. REEB. Introduction to Lean Manufacturing. Virtual Pro. [En línea] 10 
de 2010. [Citado el: 7 de 10 de 2019.] 
<https://pdfs.semanticscholar.org/abca/cb8e303a4f2cda2f8820fef5d06f706a302c.pdf> 
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como desperdicio puesto que aumenta los costos de la organización por un mayor uso 
de la metería prima de manera inadecuada. Aumentando la merma y las 
inconformidades por parte del cliente. 
  Inventario: Cualquier cantidad por encima del mínimo necesario para llevar a cabo el 
trabajo. No agregan valor debido a que es un producto que se puede volver obsoleto, 
además de esto aumenta los costos de producción. Se determina como desperdicio 
debido a que aumentan los costos de mantener inventario, se aumenta el tiempo de 
entrega al cliente y se puede deteriorar el producto en inventario. 
  Transporte: Cualquier transporte de material no esencial es un desperdicio. Se 
genera cuando se traslada la materia prima, o producto terminado de un punto a otro 
sin necesidad alguna, es decir la materia prima es trasladada para ser almacenada o se 
realizan más transportes de los estrictamente necesarios. Se determina como 
desperdicio puesto que, al transportar los productos de un punto a otro sin necesidad, 
se disminuye la productividad de la organización por tiempos necesarios para la 
producción. 
  Tiempos de Espera: Espera para piezas o documentos, espera para que una 
máquina termine el ciclo, tiempo sin actividad del personal. Se entiende por la 
generación de tiempos ociosos debido a la falta de materiales, información o por tiempos 
de ciclo de las maquinas. Se determina como desperdicio debido a que el tiempo de 
inactividad de operarios o de materiales se convierte en un costo para la organización. 
  Movimientos: Movimientos por parte del personal al realizar sus actividades. Se 
genera cuando los operarios realizan recorridos por herramientas mal ubicadas, esto no 
genera valor al proceso. Se determina desperdicio porque al generar movimientos a los 
necesarios la productividad de los operarios disminuye. 
  Sobre procesamiento: Trabajo o servicio adicional no percibido por el cliente.  
  Sub utilización del personal: No tomar en cuenta y no aprovechar el potencial del 
personal. 
 
1.7 METODOLOGÍA 
 
1.7.1 Tipo de estudio.  Para la realización de este proyecto se toma como figura una 
metodología de investigación aplicada, teniendo como referencia los conocimientos 
adquiridos en el entorno académico dentro de la Universidad Católica de Colombia para 
generar alternativas de mejora a la empresa Refinancia S.A.S, en el área se gestión 
comercial y servicio al cliente, esto teniendo en cuenta que el mejoramiento de estos 
procesos afectara positivamente los tiempos de gestión y respuesta logrando mayor 
productividad. 
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1.7.2 Fuentes de información.  La información utilizada para la realización de este 
proyecto es obtenida principalmente del levantamiento de los procesos en la operación 
de Refinancia S.A.S así como toma de tiempos de gestión y bases de datos de la 
compañía junto con la información suministrada por los colaboradores de dichas áreas 
realizando entrevistas para el levantamiento de la información, Teorías asociadas a la 
metodología a aplicar y fuentes secundarias de internet, libros, revistas de ingeniería, 
artículos de periódicos. 
 
1.8 DISEÑO METODOLÓGICO 
 
El trabajo de grado modalidad de investigación tiene como fin proponer mejoras al 
proceso de gestión comercial y canales de comunicación que se lleva a cabo en el área 
de servicio al cliente y gestión comercial, analizando las demoras e ineficiencias que se 
dan durante estos procesos. Para llevar a cabo se utilizó la metodología que se 
encuentra en la figura 6. 
 
Figura 9 Metodología DMAIC 
 
Fuente. El autor. 
 
En la primera fase se realizará todo el levantamiento de información en los 
descriptivos de cada proceso mediante estos descriptivos se realizarán los 
diagramas de flujo para definir el flujo de valor y observar cada proceso a detalle de 
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- Proceso de Negociación
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manera que podamos identificar cada ineficiencia dentro del macroproceso de 
gestión. 
En la segunda fase se realizará la medición y el análisis de las ineficiencias 
encontradas en los procesos implementando el análisis por medio de matrices de 
impacto versus facilidad de aplicación logrando con esto dar prioridad a las 
ineficiencias de mayor facilidad y las cuales generan mayor impacto de manera 
positiva en la gestión. 
En la tercera fase se presentará la propuesta o plan de mejora para reducir o en 
caso de que aplique eliminar las ineficiencias del proceso logrando llevar un control 
que muestre el avance de la propuesta implementada. 
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2. DIAGNOSTICO DEL PROCESO DE GESTIÓN COMERCIAL DE 
REFINANCIA 
 
2.1 CONTEXTO ORGANIZACIONAL 
 
Refinancia S.A.S usa en el proceso de gestión de cobranza dos aplicativos llamados 
adminfo y SAB2 en sus 2 diferentes líneas de negocio; El aplicativo adminfo es 
utilizado en la fábrica de Servicing en la administración de cartera para 
Bancolombia. La cartera se encuentra tercerizada y administrada por Refinancia 
para su recuperación y SAB2 para la administración y recuperación de cartera 
propia, en el año 2014 fue modificado de SAB a SAB2 entendiendo las necesidades 
del negocio y necesidades de la operación. 
 
Metodología del diagnóstico.   La metodología consiste en estructurar el macro-
proceso de gestión utilizando implementación de ciclo DMAIC. En este capítulo 
realizaremos la definición de los subprocesos por medio de descriptivos, con base 
en los descriptivos se realizarán los diagramas de flujo por cada una de las líneas 
de negocio teniendo en cuenta que utilizan aplicativos distintos por lo que cada 
proceso es diferente frente a cada subproceso y área para lograr completar los 
diagramas del macroproceso de gestión. 
 
La información para la construcción de cada descriptivo y diagrama de flujo debe 
ser suministrada por el área comercial. Para construir estos entregables se 
asignarán lideres funcionales por cada una de las líneas de negocio para suministrar 
la información necesaria para el levantamiento del proceso y así realizar los 
diagramas de flujo. 
 
Macro-proceso de gestión.  Este macroproceso de Gestión Comercial está 
compuesto por 3 sub-procesos: pre-negociación, negociación y servicio al cliente 
(ver figura 10). 
 
En la figura número 10 podemos apreciar todo el proceso que se realiza con un 
cliente desde el momento que se tiene contacto con el y se procede a realizar la 
gestión en cada uno de los aplicativos. 
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Figura 10 Macro-proceso de gestión comercial 
 
Fuente: El autor. Información suministrada por el área comercial y servicio al cliente. 
 
En la figura presentada anteriormente (véase figura 10), encontramos el proceso 
por el cual un cliente pasa para lograr cualquier gestión ya sea por el área comercial 
o el área de servicio al cliente. 
 
A continuación, veremos cómo se determinó el proceso por cada una de las líneas 
de negocio y cada uno de los aplicativos que se manejan en el proceso de gestión. 
 
2.1.4 Proceso de Pre-negociación Adminfo.  En el proceso de pre-negociación 
(véase figura 11) se evidencia en todo el proceso que se tienen riesgos operativos 
y de precios ya que al no tener control para registrar los valores en el aplicativo se 
pueden presentar un mala información o errores al momento de generar una 
negociación.  
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Otra de estas oportunidades es que al ser un aplicativo externo la data que se tiene 
no permite integrarse con el front-end lo que conlleva a realizar una doble tipificación 
ya sea en adminfo y en el marcador predictivo. 
 
Para la industria de la cobranza es indispensable tener actualizados los datos de un 
cliente o realizar este tipo de actualización en adminfo no se tiene ningún tipo de 
condicional o restricción que obligue a realizar este tipo de tarea, se realiza envió 
de correos electrónicos por medio de un block de notas lo cual genera bastante 
operatividad y hace que la información que desea enviarse se retrase. 
 
Para dar solución a estas ineficiencias el área de proyectos de Refinancia se ha 
basado en herramientas Kaizen y poka yoke llevando a cabo un piloto y un 
seguimiento al proyecto para garantizar su correcto funcionamiento y eficiencia 
logrando mantener su funcionalidad con la filosofía Lean manufacturing. 
 
Tabla 2 Resumen Descriptivo proceso de pre-negociación Adminfo 
 
Fuente: El autor. Información suministrada del área comercial 
 
3 Asignaciones y desasignaciones
Asignación
Desasignación
4 Otros
Remarcación
Agendamiento
Transferencia de llamada salientes
Transferencia de llamada entrantes
2 Plataformas y aplicativos
Revisión de gestiones anteriores
Simulación
Tipificación
Registro de gestión
Actualización de datos
Envío de documentación
# Subproceso Actividad
1 Diálogo con el cliente
1. Saludo asertivo
2. Perfilamiento - diálogo
3. Ofrecimiento de soluciones
4. Cierre de la llamada
Figura 11 Diagrama de flujo proceso de pre-negociación adminfo 
 
Fuente: El autor. Información adquirida de operación y gestión comercial. 
2.1.2  Proceso de Pre-negociación Sab2.  En el proceso de pre-negociación Sab2 
(véase figura 12) se muestra el proceso de gestión que se realiza al momento de 
tener comunicación con un cliente en este se identifican algunas ineficiencias y 
sobre operatividad como por ejemplo en este aplicativo se captura la información 
ingresada pero no se estandariza ni se organiza, se presenta mucha cantidad de 
clics y tiempo altos para oferta. 
 
Las simulaciones son limitadas, se debe tipificar en 2 aplicativos ya que en 
ocasiones no migra la información de uno al otro, se deben consultar 3 módulos 
diferentes no se tiene consolidada la información, si el cliente presenta 
multiportafolio se debe generar envió por cada uno de ellos.  
 
Para dar solución a estas ineficiencias el área de proyectos de Refinancia se ha 
basado en herramientas Kaizen y poka yoke llevando a cabo un piloto y un 
seguimiento al proyecto para garantizar su correcto funcionamiento y eficiencia 
logrando mantener su funcionalidad con la filosofía Lean manufacturing. 
 
Tabla 3 Resumen Descriptivo proceso de pre-negociación Sab2 
 
Fuente: El autor. Información suministrada del área comercial.
3 Asignaciones y desasignaciones
Asignación
Desasignación
4 Otros
Remarcación
Agendamiento
Transferencia de llamada salientes
Transferencia de llamada entrantes
2 Plataformas y aplicativos
Revisión de gestiones anteriores
Simulación
Tipificación
Registro de gestión
Actualización de datos
Envío de documentación
# Subproceso Actividad
1 Diálogo con el cliente
1. Saludo asertivo
2. Perfilamiento - diálogo
3. Ofrecimiento de soluciones
4. Cierre de la llamada
Figura 12 Diagrama de flujo proceso de pre-negociación Sab2 
 
Fuente: El autor. Información adquirida de operación y gestión comercial. 
2.1.5 Proceso de negociación Sab2.  En este parte del macro-proceso se realiza la 
confirmación de valores y acuerdo de pago aceptado por el cliente, así como 
reiteración de las cuentas de recaudo, fechas límites de pago y proceso de paz y 
salvo. 
 
En la figura 12 se puede observar todo el proceso de negociación en aplicativo sab2 
el cual corresponde al área de NPL`S quienes realizan su proceso de gestión por 
medio de este. Levantando la información del proceso de negociación se 
identificaron varias ineficiencias que se encuentran en la gestión. 
 
El nivel de productividad de un asesor comercial depende de la rapidez con la que 
fluya un proceso o como este esté planteado. En el caso del área de NPL`S donde 
se administra cartera propia se trabaja con sab2, este aplicativo fue creado 
específicamente por Refinancia desde su inicio para la administración de la 
información y recolección de esta. Ya que la industria viene cambiando y con él los 
procesos de gestión y negociación en este momento se presentan reprocesos y 
demoras en algunas partes de el por lo que es necesario evaluar la funcionalidad 
del aplicativo.  
 
A continuación, vemos un resumen del descriptivo del proceso de negociación en 
Sab2 donde veremos cada una de las actividades del proceso por las áreas que 
utilizan el aplicativo Sab2. 
 
En la tabla 4 observamos que el proceso de negociación en Sab2 se divide en 5 sub 
procesos donde están cada una de las áreas que utilizan el aplicativo, encontramos 
Npl’s, Referencia y Falabella, en esta tabla encontramos discriminado 
encontraremos discriminado la gestión de cada subproceso por cada una de las 
líneas de negocio.  
 
Como podemos observar las actividades en varios de los casos son bastante 
similares lo que nos permitirá realizar una propuesta de mejora aplicada a estas 3 
líneas de negocio. 
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Tabla 4 Resumen Descriptivo proceso de negociación Sab2 
 
Fuente: El autor. Información suministrada del área comercial.
A. NPL'S
B. REFERENCIA
C. FALABELLA
A. NPL'S
Verificar negociación
B. REFERENCIA
Verificar negociación
C. FALABELLA
Verificar negociación
Llamar al cliente para verificar la recepción de documentos
A. NPL'S
Recordar negociaciones vigentes
Gestionar negociaciones rotas
Controlar gestión
B. REFERENCIA
Recordar negociaciones vigentes
Gestionar negociaciones rotas
Controlar gestión
C. FALABELLA
Controlar los procesos de rutina
Gestionar negociaciones rotas
3 Confirmación al cliente
Llamar al cliente para notificar decisión de negación
Llamar al cliente para notificar decisión de aprobación
4 Recordación de gestiones vigentes y rotas
Recibir archivos y definir gestión
Recepcionar archivos y definir prioridades
Crear bases de promesas diarias
Recordar negociaciones vigentes
2 Gestión de Comités
Gestionar desde Comité Jr. / Preaprobado
Gestionar desde Otros Comités (Supervisor, Jefe de Segmento, Gerente, Dirección Comercial y Riesgo) 
Comunicar decisiones de Comités
Gestionar desde Comité Jr. / Preaprobado
Gestionar desde Otros Comités (Supervisor, Jefe de Segmento, Gerente, Dirección Comercial y Riesgo) 
Comunicar decisiones de Comités
Diligenciar detalles
Cerrar la negociación
2 Gestión de Comités
Gestionar desde Comité Jr. / Preaprobado
Gestionar desde Otros Comités (Supervisor, Jefe de Segmento, Gerente, Dirección Comercial y Riesgo) 
Comunicar decisiones de Comités
# Subproceso Actividad
1 Crear negociación
Diligenciar la llave
Diligenciar detalles
Cerrar la negociación
Diligenciar detalles
Cerrar la negociación
Figura 13 Diagrama de flujo Proceso de negociación Sab2 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El autor. Información adquirida de operación y gestión comercial. 
2.1.6 Proceso de negociación adminfo.  En la figura 14 observamos todo el proceso 
de negociación en aplicativo adminfo en el diagrama de flujo, el sistema adminfo el 
cual es donde se almacena toda la información del bando al cual se genera a 
administración de cartera tercerizada sirviendo así de outsourcing para la entidad 
bancaria. 
 
Este proceso es similar en referencia al proceso realizado en sab2, se tienen en 
cuenta la diferencia de aplicativos, algunos códigos de tipificación diferentes y 
aplicativos de consulta adicionales como son el simulador en la tabla número tres 
vemos el resumen de las actividades del proceso.  
 
Tabla 5 Resumen Descriptivo proceso de negociación Adminfo 
 
Fuente: El autor. Información adquirida de operación y gestión comercial.
Controlar los procesos de rutina
4 Cierre de Negocación
Diligenciar plan de pagos
Confirmar el # de cuenta, valores y fechas 
Enviar acuerdo al cliente
5 Procesos de rutina
Crear bases de promesas diarias
Recordar negociaciones vigentes, proximas 
Gestionar negociaciones rotas
2 Verificación de la negociación Verificar negociación en el simulador
3
Gestión de escalamientos
Escalar negociación de clientes especiales
Escalar negociación de clientes nuevos
Cierre de Negocación Llamar al cliente para confirmar la decisión del escalamiento
# Subproceso Actividad
1 Simulación preaprobados cargados mes Gestionar negociación de clientes preaprobados
Figura 14 Diagrama de flujo Proceso de Negociación Adminfo 
  
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El autor. Información adquirida de operación y gestión comercial
2.1.7 Proceso de gestión servicio al cliente.  En este proceso se tienen en cuenta 
todos los canales de comunicación para todo tipo de clientes, proveedores 
entidades de control y terceros interesados en adquirir información. Este proceso 
tiene 5 canales de atención y recepción de solicitudes, encontramos toda la parte 
de visitas o atención en sala que solo se maneja para servicio al cliente, correo 
electrónico, página web, call center y correspondencia. 
 
Este proceso genera un valor importante en la organización ya que realiza el trámite 
a todas las solicitudes, peticiones, quejas y reclamos de los clientes garantizando 
un excelente servicio y una respuesta oportuna. 
Dentro del proceso se ven involucrados varias áreas de apoyo como son impulso 
procesal quien es el área encargada de la parte legal de la organización revisando 
los casos que sean de segundo nivel ya que están representan mayor complejidad 
para su respuesta.  
 
Es importante definir cuáles son las PQRS de primer y segundo nivel y cuál es la 
cantidad (Ver tabla 6) que se radican para así identificar las que poseen mayor 
oportunidad de mejora y prioridad. 
 
Tabla 6 Cantidad de solicitudes por canal y niveles de atención 2018 
 
Fuente: El autor. Información suministrada por el área de servicio al cliente 
Primer Nivel PN SN PN SN PN SN Primer nivel Segundo nivel
SAC
Solicitud Paz y Salvo 120 205 6 9 48 82 174 296
Liquidación de pagos 0 156 0 0 0 1 0 157
Tercero no autorizado 148 0 0 0 0 0 148 0
Inf Gral Obligación 39 90 3 6 6 14 47 111
Quejas sobre fallas del servicio 65 0 1 0 28 0 94 0
Transferencia 61 0 8 0 46 0 115 0
Negación 1 0 0 0 0 0 1 0
Cliente No Registra 0 0 0 0 1 0 1 0
Segundo nivel
CCS
Rastreo 0 2 0 0 0 6 0 8
CDI
Centrales de Información 0 278 0 165 0 315 0 758
Gestión Documental
Indemnizaciones 0 48 0 11 0 0 0 59
Solicitud de información o documentación 0 38 0 0 0 3 0 41
Cliente solicita soportes de la obligacion 0 31 0 12 0 27 0 70
Riesgo Operativo
Fraude / Fallecidos 0 6 0 0 0 0 0 6
Soporte Operativo
Validacion De Pagos Realizados 0 362 0 2 0 54 0 418
Novedades (Prorrogas/Cambio de fecha/Ampliación de cupo) 0 16 0 0 0 0 0 16
Saldo a favor 0 10 0 0 0 3 0 13
Solicita devolucion de excedentes 0 5 0 0 0 0 0 5
Banco Originador solicita informacion 0 0 0 1 0 0 0 1
Total 434 1247 17 207 505 580
Total
Total
1681 224 1085
EMail Fisico PaginaWeb
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Podemos evidenciar la cantidad de solicitudes por cada uno de los canales y niveles 
de gestión (véase tabla 6). El área de servicio al cliente administra cada caso según 
la importancia y complejidad de las PQRS es aquí donde se asigna a un agente 
según el cargo y función con el fin de agilizar las respuestas a los clientes. Sin 
embargo, en el proceso se observan que se tienen reprocesos operativos y demoras 
para radicación y respuesta de solicitudes. 
 
El fin de este trabajo de grado es identificar las oportunidades y reducir las 
ineficiencias del proceso logrando mayor agilidad, reducción de costos y 
operatividad de los analistas de servicio al cliente. 
 
Podemos ver el proceso que se lleva a cabo cuando un cliente se acerca 
personalmente a las oficinas ya sea para realizar alguna petición (véase tabla 7), 
queja o reclamo. Este proceso inicia desde su radicación hasta que se da respuesta 
al cliente por parte de Refinancia.  
 
Tabla 7 Resumen Descriptivo proceso SAC canal de visitas 
 
Fuente: El autor. Información suministrada por el área de servicio al cliente 
Respuesta de Primer Nivel
Respuesta de Segundo Nivel
Escalar solicitud
Seguimiento ANS
Asignación analista
Respuesta PQR
2 Recepción solicitud
Catalogación de peticiones de primer o segundo nivel
Definición de tiempo de respuesta 
Escalar solicitud
3 Gestión respuesta
Respuesta inmediata
Radicación o registro
Radicación o registro
# Subproceso Actividad
1 Petición
Recepción cliente
Validar petición
Diligenciamiento formato PQR
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En el resumen del descriptivo de medios electrónicos (véase tabla 8) observamos 
todo el proceso que se hace cuando una solicitud es radicada por los diferentes 
medios electrónicos de la organización como pueden ser correo electrónico, página 
web, página de Facebook hasta dar respuesta al cliente. 
 
Tabla 8 Resumen Descriptivo proceso SAC canales medios electrónicos 
 
Fuente: El autor. Información suministrada por el área de servicio al cliente 
 
 
 
Correo
Clasificación y Radicación según nivel
Página Web
Clasificación y Radicación según nivel
Facebook
Diligenciamiento carpeta compartida
Correspondencia
Respuesta  Nivel de Complejidad
Seguimiento ANS
Clasificación según nivel
Recepción solicitud
Devolución del documento
2 Gestión respuesta
Asignación analista
Escalar Solicitud
Respuesta PQR Cliente
# Subproceso Actividad
1 Gestión Recepción
Recepción solicitud
Recepción solicitud
Recepción Solicitud mercadeo
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En el proceso de gestión por vía call center en el área de servicio al cliente (ver tabla 
9) es donde se presentan la mayor cantidad de solicitudes de esta área por ende es 
la que se debe tener en cuenta para evaluar su proceso y verificar si este proceso 
es óptimo de la manera que se está realizando o se debe generar algún tipo de 
ajuste. En esta parte del proceso de gestión se reciben las solicitudes se valida su 
nivel de complejidad y puede dar una respuesta en ese instante, si llega a ser una 
solicitud de nivel 2 debe radicarse la solicitud para que sea estudiada por el área 
encargada y especializada para dar esta respuesta. 
 
Tabla 9 Resumen Descriptivo proceso SAC Llamadas 
 
Fuente: El autor. Información suministrada por el área de servicio al cliente
Respuesta inmediata
2 Gestión respuesta
Transferencia Fuerza Comercial
Radicación o registro
# Subproceso Actividad
1 Recepción solicitud
Validación titularidad
Indagar solicitud
Solicitar cliente radicar solicitud
Figura 15 Diagrama de flujo Proceso SAC 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Propia, información adquirida de operación y gestión comercial. 
 
 
 
 
Fuente:  
 
 
 
 
 
El autor. Información suministrada por el área de servicio al cliente
2.1.7.1 Estudio de tiempos y movimientos.  Se realiza estudio de tiempos en el área 
comercial (véase figura 16), donde se observa que los tiempos se dispersan 
bastante teniendo en cuenta que depende directamente de la llamada y del cliente, 
en referencia a los movimientos varían según la intención de la llamada, a simple 
vista se evidencia que se necesitan muchas operaciones para realizar acciones, 
como simular una negociación, validar él comité que da como resultado para 
solicitud de aprobación y cierre de negociación. 
 
Figura 16 Estudio de tiempos 
 
Fuente: El autor 
Analizando la tabla de estudio de tiempos se observa que el tiempo total del ciclo 
es e 18,06 minutos incluyendo los suplementos. Se observa que el proceso de 
Negociación es el que lleva mayor tiempo con un tiempo observado de 13,05 
minutos lo que equivale al 72% del total del ciclo, Se observa que el tamaño de la 
muestra que debe tomarse en cada proceso para lograr el 95% de confianza para 
el proceso de pre negociación es de 103 observaciones y en el de negociación son 
180 observaciones, realizando una exclusión de los datos que están fuera del rango 
nos daría un resultado mucho menor. 
 
Se procede a excluir los valores que se encuentren por encima del valor observado 
o el tiempo promedio para poder saber cuál sería el numero adecuado de 
observaciones para lograr el 95% de confianza (ver figura 17). 
 
Como se observa en la figura 17 se pueden reducir considerablemente las 
observaciones ajustando los valores que se encuentran por encima del promedio 
de las observaciones teniendo como resultado para el proceso de pre negociación 
un total de 18 muestras adicionales y para el proceso de negociación un total 79 
muestras adicionales. 
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Figura 17 Estudio de tiempos ajustado 
 
Fuente: El autor. 
 
Como se observa en la figura 17 se pueden reducir considerablemente las 
observaciones ajustando los valores que se encuentran por encima del promedio 
de las observaciones teniendo como resultado para el proceso de pre negociación 
un total de 18 muestras adicionales y para el proceso de negociación un total 79 
muestras adicionales. 
 
Realizando estas muestras adicionales nos da como resultado un tiempo observado 
para pre negociación de 4,575 minutos y para el proceso de negociación de 10,489 
minutos para un total de 15,323 minutos el total del ciclo con un 95% de confianza. 
     
2.1.7.2 Ineficiencias Macro proceso de gestión.  Ya levantados y graficados los 
procesos se identificaron las oportunidades de mejora que tiene cada uno de estos. 
Unificando los procesos de prenegociación, negociación y servicio al cliente se 
obtuvieron las siguientes oportunidades de mejora. 
 
 Ineficiencias Proceso pre negociación Sab 
- Información capturada de una gestión no es estandarizada ni organizada: la 
información de la actualización de datos que se ingresa en el aplicativo al momento 
de generar gestión no se organiza ya que no se diligencian en todas las ocasiones 
de igual manera. 
- Cantidad de clicks y tiempo para ofertas alto, simulaciones limitadas: Al momento 
de querer simular una negociación se generan en promedio 12 clicks y para verificar 
si la oferta es adecuada se deben generar 5 clicks más. 
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- Tipificación en los dos aplicativos por falta de confianza: El asesor comercial debe 
tipificar la gestión en el aplicativo utilizado y dejar registro en bloc de notas para su 
seguimiento. 
- Envío por portafolio, no existe trazabilidad ni control de envíos: Se debe generar 
envió de ofertas o información por cada una de las obligaciones del cliente no se 
puede realizar de manera integral. 
- Información remarcaciones incorrecta, función de agendamiento       inapropiada: 
la función de agendamiento no es funcional a la hora de rearmar las listas de 
marcación ya que se pierde toda la trazabilidad de la gestión realizada por Genesys. 
- Asesor no puede desasignar, sistema permite asignar sin ninguna restricción: Se 
debe solicitar la des asignación del cliente cuando sale el cliente por el marcador 
predictivo y ya se encontraba asignado anteriormente.  
- No se pueden realizar transferencias entre fábricas: No se pueden generar 
transferencias entre líneas de negocio lo que ocasiona no poder generar 
comunicación de los clientes si se tiene en común entre las diferentes fábricas. 
 
 Ineficiencias Proceso Negociación Sab 
 
- Cantidad de campos y demanda de tiempo, visualización y accesibilidad: Se deben 
diligenciar los campos de actualización, ID de llamada y datos básicos del cliente lo 
que ocasiona demoras para brindar información al cliente. 
- Cantidad de clicks para validar el cierre, accesibilidad: Se presenta gran cantidad 
de clicks lo que ocasiona reprocesos y demoras en el cierre de la negociación. 
- Cantidad de clicks y acceso rápido para validar si está en la atribución del asesor: 
demoras en validación de comités ingresando en varias ventanas y regresando a la 
ventana inicial. 
- Manualidad y operatividad, planilla física, falta de vista para consulta completa. Se 
realiza diligenciamiento de planilla manual para aprobación de comités. 
- Depuración de datos del cliente, no existe trazabilidad ni control de envíos: No se 
tiene control de enviód diarios que se realiza a un cliente, no se depura información 
de contacto. 
- Manualidad y operatividad, uso de bloc de notas 
- Falla función “agendamiento”, marcación manual, control manual. 
 
 Ineficiencias Proceso pre negociación Adminfo 
- Sistema no tiene control sobre valores a registrar, comunicación errónea: El 
aplicativo no tiene restricción de valores así se encuentre por debajo del valor 
mínimo permitido, permite diligenciar cualquier valor. 
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- Front-end no está conectado con Adminfo, implica doble tipificación: Se debe 
generar tipificación en adminfo y en Genesys para guardar resultado de la gestión. 
- No se tiene ninguna parametrización en sistema que obligue actualizar datos: es 
opcional la actualización de los datos lo que debería ser obligatoria ya que la 
información es uno de los recursos más importantes para esta gestión. 
- Envíos asesores con correo sin control. Aplicativos envíos demorados, 
operatividad: No se tiene estandarizado el envió de correos electrónicos, no se tiene 
uso de plantillas para facilitar y agilizar gestión. 
- Agendamiento solo funciona si lista no cambia, no se confía en funcionamiento: 
Agendamientos de Genesys no es funcional ya que se hace cambio de listas diarias 
y al cambiar las listas no queda guardado el agendamiento. 
- No se tiene control y es un proceso manual, genera operatividad: Los 
agendamientos se deben general manual en Excel o bloc de notas. 
 
 Ineficiencias Proceso negociación Adminfo 
 
- Información desactualizada en Adminfo, error de digitación en valor pactado: La 
información en aplicativo se encuentra con atraso de 1 día, no se tiene control del 
valor por el cual se genera la negociación. 
- Manualidad y operatividad, uso de bloc de notas: Se debe generar registro en 
aplicativo fuera del planteado para gestión. 
- Manualidad y operatividad, error en registro de información dado el uso de bloc de 
notas y digitación. 
- Falla función “agendamiento”, marcación manual, control manual: Se pierde la 
función al cambiar listas de marcación. 
 
 Ineficiencias Proceso de gestión Sac 
 
- Operatividad del asesor y el cliente en el momento de ingresar físicos: El cliente 
debe diligenciar un formato manual dirigirse a sacar una copia, radicar solicitud y el 
auxiliar de control documental ingresar solicitud en el sistema. 
- Personal no capacitado para resolver solicitudes en la recepción: Falta de 
capacitación y competencias del personal en recepción para atender las solicitudes 
sin necesidad de radicarlas. 
- Se debe transcribir las solicitudes que ingresan por correo a SAB2: las solicitudes 
que llegan por canal correo electrónico deben ingresarse en SAB2 para poder 
asignar asesor de SAC. 
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- Cliente después de una comunicación por llamada se le solicita radicar la PQRS: 
El asesor luego de atender la llamada solicita al cliente radicar su solicitud por medio 
de correo electrónico o por medio de la página web. 
- Gran operatividad a la hora de llevar los documentos físicos a SAC: Se deben 
llevar todas las solicitudes radicadas y los documentos de soporte radicados por el 
cliente para que el área de servicio al cliente pueda ingresarlas en. Sab2 
- No hay plantillas para poder solucionar primer nivel: Todas las solicitudes deben 
ser radicadas y elevadas para asignación de un asesor de SAC luego se asignan y 
se les da respuesta formal cada asesor con su respectivo formato de correo. 
- Asignación se realiza manual y demanda tiempo del asesor: Todas las 
asignaciones a asesores de servicio al cliente se generan manuel por parte del 
supervisor o líder de servicio al cliente. 
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3. PRIORIZACIÓN DE INEFICIENCIAS MACROPROCESO DE GESTIÓN 
 
3.1 DESCRIPCIÓN DEL PROCESO DE PRIORIZACIÓN 
Tomando las ineficiencias identificadas en cada proceso de gestión se determina 
que cada una de ellas tiene un impacto y es determinante ver la facilidad de 
implementación. En este proceso se realizó una mesa de trabajo con las áreas 
involucradas para determinar la importancia de cada una de estas ineficiencias. 
 En este punto se logran identificar que de toda la información recogida puede llegar 
a ser una ineficiencia de desperdicio, variabilidad o inflexibilidad por parte de las 
áreas o la empresa. Para esta Clasificación utilizares las matrices catalogando cada 
una de estas en un cuadrante dándole un peso para así terminar su facilidad de 
aplicación y el impacto nos puede llegar a generar esta mejora. 
 
Figura 18 Ejemplo de una gráfica de impacto clasificación de problemas 
 
Fuente: El autor 
 
Con esta matriz propuesta por (Hosotani 1992) Citada por (Juárez 2018) adaptada 
a una matriz de impacto se realizó para cada una de las ineficiencias (Desperdicio, 
variabilidad, inflexibilidad) una matriz como se muestra a continuación. 
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Cada matriz se desarrolló involucrando las áreas que tienen relación con estos 
procesos para que nos dieran su percepción desde cada una de las ineficiencias, 
por esto se repiten algunas de estas, en el desarrollo de la priorización se dará un 
peso según su clasificación y se determinara según corresponda por ineficiencia 
viendo él impacto y su facilidad de implementación. 
 
3.1.2 Matriz ineficiencias-Desperdicios.  En la figura 17 podemos observar las 
actividades que dentro de los procesos son los que no aportan valor a estos, la 
identificación de estos desperdicios nos permite optimizar y reducir al máximo esas 
demoras que generan cada una de las ineficiencias. 
 
Figura 19 Matriz de desperdicios 
 
Fuente El autor 
 
Tabla 10 Resumen Matriz desperdicios 
 
Fuente El autor 
 
Cuadrante Cantidad ineficiencias
1 0
2 0
3 3
4 0
5 0
6 2
7 2
8 9
9 9
Desperdicios
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En el resumen de la matriz de desperdicios (ver tabla 9) se organizaron cada una 
de los desperdicios encontrados ubicando cada uno en un cuadrante para lograr 
identificar su facilidad de aplicación y el impacto que puede generar la corrección 
de este desperdicio. Se encontraron en total 25 desperdicios dentro del total de los 
procesos en los cuadrantes 8 y 9 se ubicaron el 72% de desperdicios esto nos indica 
que los desperdicios ubicados allí son los más fáciles de aplicar y generan mayor 
impacto en la optimización del proceso. 
 
8 de estas ineficiencias pertenecen al proceso de pre-negociación, seguidas de 8 
ineficiencias del proceso de negociación y 9 ineficiencias del proceso de servicio al 
cliente. 
 
3.1.3 Matriz ineficiencias-Inflexibilidad.  En la matriz de inflexibilidades (véase figura 
18) clasificamos todas aquellas demoras que presentamos en el proceso por falta 
de revisión periódica o falta de atención. Estos son los casos donde el proceso se 
puede optimizar, pero por reglas o definición del proceso inicial no se ha cambiado 
o modificado. 
 
Figura 20 Matriz de Inflexibilidades 
 
Fuente El autor 
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Tabla 11 Resumen Matriz de inflexibilidad 
 
Fuente El autor 
 
En esta matriz encontramos todas las ineficiencias que se generan por falta de 
flexibilidad como por ejemplo la transcripción en 2 ocasiones las PQRS para ingreso 
al sistema, estas son ineficiencias que son de fácil implementación y alto impacto 
para el proceso. Dentro de estas inflexibilidades se encontraron 16 ineficiencias, 
dentro de los cuadrantes 8 y 9 encontramos el 75% de las ineficiencias por 
inflexibilidad. 
 
Estas ineficiencias se encuentran distribuidas en 4 para el proceso de pre 
negociación, 5 para el proceso de negociación y 7 para el proceso de servicio al 
cliente. 
 
3.1.4 Matriz ineficiencias-Variabilidad.  En la matriz de variabilidad se tienen todas 
las ineficiencias que presentan algún cambio a medida que se realiza la gestión o 
se cambian algunas reglas dentro del proceso. 
 
Esto se da debido a la falta de actualización de políticas o necesidad que presenta 
la fuerza comercial o el área de servicio al cliente al momento de ejecutar los 
procesos ya definidos. 
 
Dentro de esta matriz se encontraron 15 ineficiencias incluyendo los 3 procesos ya 
mencionados, en los cuadrantes 8 y 9 se ubican 9 de las ineficiencias lo que 
equivale al 60% de ineficiencias de variabilidad. 
 
 
 
 
 
Cuadrante Cantidad ineficiencias
1 0
2 0
3 2
4 0
5 0
6 1
7 1
8 4
9 8
Inflexibilidad
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 Figura 21 Matriz de Variabilidad 
 
 Fuente El autor 
 
Tabla 12 Resumen matriz de variabilidad 
 
Fuente El autor 
 
Dentro de esta matriz se encontraron 15 ineficiencias incluyendo los 3 procesos ya 
mencionados, en los cuadrantes 8 y 9 se ubican 9 de las ineficiencias lo que 
equivale al 60% de ineficiencias de variabilidad. 
 
Estas ineficiencias se encuentran distribuidas de la siguiente manera, para el 
proceso de pre negociación se encuentran 5 de estas, para el proceso de 
negociación se encontraron 6 y para el área de servicio al cliente se ubicaron 4 
ineficiencias en esta matriz. 
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Cuadrante Cantidad ineficiencias
1 0
2 0
3 2
4 0
5 0
6 3
7 1
8 4
9 5
Variabilidad
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Luego de identificar a qué tipo de ineficiencia pertenecen y en que cuadrante se 
encuentre ubicada cada cuadrante tiene un peso según su ubicación como se 
muestra en la tabla 12. 
 
Tabla 13 Pesos por cuadrante 
 
Fuente El autor 
 
Esta tabla permitirá medir la facilidad y rapidez de aplicación y a su vez analizar las 
oportunidades de mejora para identificar que solución es más viable y de mayor 
impacto para el proceso. 
 
Ya asignado cada uno de los los valores por tipo de ineficiencia y numero de 
cuadrante se evaluan cuales del total se pueden solucuonar de manera mas agil 
midiendo su facilidad de aplicación y su nivel de impacto (vease tabla 14). 
 
Dentro del macro proceso de gestión se encontraron 9 ineficiencias con una alta 
facilidad de aplicación y un alto impacto dentro del proceso 2 de estas dentro del 
proceso de pre negociación, 3 del proceso de negociación y 4 dentro del proceso 
de servicio al cliente. Por lo cual se realizará la propuesta de mejora sobre estas 
ineficiencias. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadrante Facilidad Impacto
1 0,5 0,5
2 0,5 1,5
3 0,5 2,5
4 1,5 0,5
5 1,5 1,5
6 1,5 2,5
7 2,5 0,5
8 2,5 1,5
9 2,5 2,5
Coordenadas
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Tabla 14 Priorización de ineficiencias 
 
Fuente El autor. 
 
Proceso Ineficiencia Cuadrante Tipo Ineficiencia Facilidad Impacto Total
Pre-negociación Información remarcaciones  incorrecta, función de agendamiento inapropiada 9 Desperdicios 2,5 2,5 6,25
Pre-negociación Asesor no puede desas ignar, s i s tema permite as ignar s in ninguna restricción 9 Desperdicios 2,5 2,5 6,25
Negociación Cantidad de campos  y demanda de tiempo,  visual ización y acces ibi l idad. 9 Desperdicios 2,5 2,5 6,25
Negociación Cantidad de cl icks  y acceso rápido para  va l idar s i  esta  en la  atribución del  asesor 9 Desperdicios 2,5 2,5 6,25
Negociación Fal la  función “agendamiento”, marcación manual , control  manual 9 Desperdicios 2,5 2,5 6,25
Servicio a l  Cl iente Operatividad del  asesor  y el  cl iente en el  momento de ingresar fís icos 9 Desperdicios 2,5 2,5 6,25
Servicio a l  Cl iente Personal  no capacitado para  resolver sol ici tudes  en recepción 9 Desperdicios 2,5 2,5 6,25
Servicio a l  Cl iente Se debe transcribi r las  sol ici tudes  que ingresan por correo a  SAB 9 Desperdicios 2,5 2,5 6,25
Servicio a l  Cl iente Gran operatividad a  la  hora  de l levar los  documentos  fís icos  a  SAC 9 Desperdicios 2,5 2,5 6,25
Pre-negociación Información capturada de una gestión no es  estandarizada ni  organizada 6 Variabi l idad 1,5 2,5 3,75
Pre-negociación Tipi ficación en los  dos  apl icativos  por fa l ta  de confianza 8 Desperdicios 2,5 1,5 3,75
Pre-negociación Observación en bloc de notas  y luego en apl icativo, campo no es  estático 8 Desperdicios 2,5 1,5 3,75
Negociación Captura  descentra l izada de la  información del  cl iente 8 Desperdicios 2,5 1,5 3,75
Negociación Cantidad de cl icks  para  va l idar el  cierre, acces ibi l idad. 8 Desperdicios 2,5 1,5 3,75
Negociación Manual idad y operatividad, plani l la  fís ica , fa l ta  de vis ta  para  consulta  completa 6 Desperdicios 1,5 2,5 3,75
Negociación Manual idad y operatividad, uso de bloc de notas 6 Desperdicios 1,5 2,5 3,75
Servicio a l  Cl iente Cl iente después  de una comunicación por l lamada se le sol ici ta  ingresar la  PQRS 8 Desperdicios 2,5 1,5 3,75
Servicio a l  Cl iente No hay planti l las  para  poder solucionar primer nivel 8 Desperdicios 2,5 1,5 3,75
Servicio a l  Cl iente As ignación se rea l iza  manual  y demanda  tiempo del  asesor 8 Desperdicios 2,5 1,5 3,75
Servicio a l  Cl iente Hay sol ici tudes  esca ladas  a  otras  áreas  que no son necesarias  de transferi r 8 Desperdicios 2,5 1,5 3,75
Servicio a l  Cl iente Transcribi r en dos  momentos  las  PQRS para  dar respuesta formal 8 Desperdicios 2,5 1,5 3,75
Pre-negociación Cantidad de cl icks  y tiempo para  ofertas  a l to, s imulaciones  l imitadas 3 Desperdicios 0,5 2,5 1,25
Pre-negociación 3 módulos  di ferentes , información no se reorganiza  dada la  actual ización 7 Desperdicios 2,5 0,5 1,25
Pre-negociación Envío por portafol io, no exis te trazabi l idad ni  control  de envíos 3 Desperdicios 0,5 2,5 1,25
Pre-negociación No se pueden real izar transferencias  entre fábricas 7 Desperdicios 2,5 0,5 1,25
Negociación Depuración de datos  del  cl iente, no exis te trazabi l idad ni  control  de envíos 3 Desperdicios 0,5 2,5 1,25
Información para Proceso
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4. PLAN DE MEJORA PARA EL MACRO PROCESO DE GESTIÓN 
 
Identificadas las ineficiencias y realizada la priorización se procede a realizar un 
plan para lograr un impacto identificando las necesidades de cada sub proceso (ver 
tabla 15) 
 
Tabla 15 impacto esperado por proceso 
 
Fuente El autor. 
 
Observando las necesidades por cada sub-proceso se plantea el siguiente plan de 
acción por cada uno de ellos iniciando con el área de servicio al cliente (ver tabla 
16). 
 
4.1 Propuesta plan de mejora servicio al cliente. 
 
A continuación, se exponen las acciones de mejora para el área de servicio al cliente 
junto con su proceso propuesto por cada uno de los canales de atención. En 
propuesta de mejora de para el área de servicio al cliente fue indispensable 
catalogar y asignar los niveles a las diferentes solicitudes identificando cuales no 
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son de respuesta inmediata y a cuáles se les podría generar una respuesta mucho 
más rápida por medio de cualquiera de los canales. 
 
Tabla 16 plan de mejora servicio al cliente 
Fuente El autor 
 
Con el plan de mejora planteado se busca aumentar la cantidad de canales de 
atención y con esto dar solución a las solicitudes de los clientes a los cuales no es 
necesario generar una radicación de solicitud para dar una respuesta ya que con 
los scrips planteados se logrará dar una respuesta en línea generando una 
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respuesta por correo electrónico o vía telefónica. Esto lograra mitigar la cantidad de 
PQRS a los otros canales permitiendo dar mayor prioridad y agilidad a los casos de 
segundo nivel o que requieran de mayor prioridad. 
 
A continuación, se muestra el nuevo diagrama de flujo para los diferentes canales 
de atención para el área de servicio al cliente. 
 
Figura 22 Proceso propuesto para el canal de llamadas servicio al cliente 
 
Fuente El autor 
 
En proceso propuesto se logró disminuir el tiempo al cliente para radicar por página 
web la solicitud y esperar respuesta 15 días hábiles luego de radicada la solicitud, 
con la identificación de esta ineficiencia de inflexibilidad y eliminación de esta se 
logró una disminución de tiempo en un 80% o en casos hasta del 90% logrando 
generar una respuesta en línea dependiendo del nivel de solicitud que sea. 
 
En este proceso se logra implementar una analista quien asignar las solicitudes 
dependiendo del nivel logrando agilizar el proceso de gestión y reduciendo su 
tiempo de respuesta hasta 6 días dentro del proceso de respuesta. 
Figura 23 Proceso propuesto para el canal email servicio al cliente 
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Figura 24 Proceso propuesto para el canal página web servicio al cliente 
 
Fuente El autor 
 
En este proceso se logra implementar una analista quien asignar las solicitudes 
dependiendo del nivel logrando agilizar el proceso de gestión y reduciendo su 
tiempo de respuesta hasta 6 días dentro del proceso de respuesta. 
 
Figura 25 Proceso propuesto para el canal email servicio al cliente 
 
Fuente El autor 
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Para el proceso de correo electrónico se presentaba una demora en la asignación 
del asesor ya que el proceso de transcripción debía realizarse hasta 3 veces en los 
diferentes aplicativos, luego de esto la respuesta tomaba hasta 8 días sin importar 
el nivel de PQRS que sea, con esta propuesta se logra disminuir su tiempo hasta 5 
días. 
 
Figura 26 Proceso propuesto para el canal página de visitas servicio al cliente 
 
Fuente El autor 
 
En el proceso de gestión para el canal de visitas se logra eliminar la ineficiencia de 
radicación de solicitud por parte del cliente en el área de correspondencia tomando 
la solicitud e ingresándola a Sab directamente disminuyendo el tiempo que pasa 
desde su radicación hasta que se ingresa al sistema, ya radicada la solicitud solo 
se asigna al agente que se encargara de dar respuesta. 
 
Este proceso no se tenía en la organización ya que sería totalmente nuevo para la 
organización, con este se da un canal que hoy en día es de gran uso por parte de 
los usuarios a nivel mundial. Se realizará monitoreo de la cantidad de solicitudes y 
comunicación que ingrese por este canal. 
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Figura 27 Proceso propuesto para canal whatsapp servicio al cliente 
 
Fuente El autor 
 
Figura 28 Proceso propuesto para el canal de facebook servicio al cliente 
 
Fuente El autor 
 
Para el canal de Facebook se logra dar un manejo por parte de servicio al cliente 
ya que en la actualidad el manejo de esta plataforma la realiza el área de mercadeo 
retrasando así las solicitudes por parte de las clientes realizadas por este medio. 
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Figura 29 Proceso propuesto para canal de chat servicio al cliente 
 
Fuente El autor 
 
Este proceso también es nuevo en la compañía por lo cual se trabajará por medio 
de un árbol de decisión logrando minimizar el tiempo de respuesta por este canal, 
dado caso no se pueda lograr solucionar la PQRS por medio del árbol se genera 
una transferencia a un agente del call center para su debida solución o duda. 
 
4.2 Propuesta plan de mejora área comercial. 
 
Para el área de gestión comercial se identificaron los excesivos tiempos para 
realizar una gestión, para la solicitud de aprobaciones la gran operatividad que 
genera revisar o validar el historial del cliente, eliminar el uso del block de notas 
evitando perder información relevante para la compañía y que solo quede en poder 
del asesor. 
 
A continuación, se plantean los planes de mejora para el área de gestión comercial: 
Para esta propuesta de mejora (ver tabla 17) se generará un rediseño de la 
plataforma donde los asesores gestionan los portafolios de los diferentes clientes. 
Con esta propuesta se busca: 
 
Diminución de tiempos de gestión y respuesta a los clientes, así como optimización 
de tiempos muertos del asesor comercial manejando diferentes pantallas y 
aplicativos aumentando su productividad. 
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Tabla 17 plan de mejora área comercial 
 
Fuente El autor 
 
Disminuir en un 30% el tiempo de simulación de las negociaciones posibles para un 
cliente aumentando su productividad. 
 
Aumentar el control del asesor comercial frente a sus compromisos generados 
disminuyendo operatividad de block de notas brindando información actualizada de 
sus clientes según sus agendamientos. 
 
La realización de esta propuesta se deberá generar en una mesa de trabajo con las 
áreas involucradas en el proceso para definición de la vista para cada uno de los 
roles dentro de la fuerza comercial del proceso. 
 
En la realización de este nuevo aplicativo se implementará el sistema poka yoke 
evitando que se puedan presentar fallas dentro del proceso parametrizando cada 
una de las reglas de gestión como por ejemplo un valor fuera de políticas o realizar 
negociaciones o ajustes fuera de las estipuladas por la organización.  
 
A continuación, se muestra la propuesta de la vista para el asesor del aplicativo 
SAB2 teniendo en cuenta las mejoras propuestas, en la figura 29 se muestra solo 
la vista que tendrá el asesor comercial para ver glosario y explicación de campos. 
 
 
 
 
 
Acción de mejora Responsables Método Resultado esperado Fecha de inicio / Fecha de final
Implementación de nuevo 
aplicativo gestor comercial
Gerencia de proyectos 
/ coordinador PMO
Se realizaran mesas de trabajo para crear la vista  de 
cada uno de los involucrados del proceso para hacer 
mas eficiente la consulta, seguimiento y control de la 
información que alli se genera integrando los aplicativos 
o programas que maneja el asesor. 
Diminución de tiempos de gestión y 
respuesta a los clientes asi como 
optimización de tiempos muertos del asesor 
comercial manejando diferentes pantallas y 
aplicativos aumentando asi su productividad.
31/10/2019 - 02/12/2019
Implmentación de 
simulador comercial
Gerencia de proyectos 
/ coordinador PMO
Se integrara un simulador web que permita verificar 
descuentos sin necesidad de guardar la información y 
tener que ingresar a diferentes pantallas y aplicativos 
para validar si se puede generar o no el descuento.
Diminuir en un 30% el tiempo de simulación 
de las negociaciones posibles para un 
cliente aumentando su productividad.
01/10/2019 - 15/10/2019 
Implmentación modulo de 
notificaciones
Gerencia de proyectos 
/ coordinador PMO
Se integraran alertas dentro del gestor comercial  que 
permitan al asesor estar pendiente de sus 
negociaciones, acuerdos y solicitudes pendientes para 
realizar el respectivo seguimiento.
Aumentar el control del asesor comercial 
frente a sus compromisos generados 
disminuyendo operatividad de block de 
notas brindando información acutalizada de 
sus clientes según sus agendamientos.
01/10/2019 - 15/10/2019 
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Figura 30 Gestor comercial vista asesor 
 
Fuente: El autor 
 
 
Figura 31 Continuación figura 29 
 
Fuente: El autor 
 
En esta propuesta nos muestra los ítems esenciales que el asesor comercial 
necesita dentro de su gestión y a los que podrá ingresar desde su pantalla principal 
sin necesidad de ingresar a varias pantallas al tiempo para ver despliegue de 
campos completos es posible observarlos en anexo 7. 
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CONCLUSIONES 
 
La propuesta del modelo DMAIC permite definir e identificar las ineficiencias dentro 
del macroproceso de gestión logrando caracterizar cada uno de los subprocesos. 
La metodología se desarrolló en tres fases integrando el ciclo 
DMAIC. 
 
En la primera fase se desarrolló la etapa de Definición donde se caracterizaron los 
Procesos por medio de diagramas de flujo realizando el análisis de la ruta crítica y 
el flujo de valor identificando las tareas que no generan valor dentro del proceso 
esta metodología nos permitió gráficamente evidenciar en cada uno de los procesos 
Las ineficiencias encontradas dentro de los procesos que generaban grandes 
demoras dentro de la gestión y respuesta a los clientes, una gran cantidad de las 
ineficiencias eran de tipo inflexibilidad ya que estas no permitían hacer el proceso 
más eficiente porque de alguna manera así había sido creado el proceso, pero a la 
hora de examinar el proceso no tenía mucho sentido tenerlo estandarizad de esa 
manera. 
 
En la segunda fase aplicando los matrices de impacto pudimos ver que tan fácil era 
la implementación de la mejora y si este tendría un gran o pequeño impacto 
enfocando los primeros procesos de mejora a esta actividad. En esta fase fue de 
vital importancia las mesas de trabajo e integración de las áreas para tener una 
visión más clara de cómo se ejecutan los procesos dentro de la gestión. 
 
Encontramos dentro de esta fase que uno de los pilares a aplicar dentro de la 
metodología Lean six sigma es ese trabajo entre las áreas de la organización 
permitiendo ajustar y mitigar al máximo que vuelvan a presentarse ineficiencias 
dentro de los procesos. 
 
En cada una de las propuestas de mejora se logró reducir al máximo las 
ineficiencias encontradas atacando en primera medida la falta de flexibilidad en los 
procesos permitiendo brindar mayor atribución a los asesores comerciales 
claramente midiendo los niveles de gestión de cada uno de ellos por esto se 
realizará el seguimiento de las métricas se implementarán los tableros de control 
para dar seguimiento a estos planes de mejora y medir su efectividad. 
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6. RECOMENDACIONES 
 
 
Realizar periódicamente revisión de los procesos buscando una mejora continua 
sin dejar de lado la filosofía Lean. 
 
No perder el enfoque en el cliente, buscar siempre mejoras en calidad y nivel de 
satisfacción del cliente. 
 
Capacitar y contagiar a los colaboradores nuevos y antiguos en pensamiento Lean 
y Kaizen logrando crear la cultura en toda la organización. 
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